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l. DirecciónEstratégicaversusplanificaciónestratégica
La palabraestrategiaseha convertidoen una moda.Ahoratodoes
estrategia.Porelloconvieneaclararunaseriedeconceptosquenospermi-
tandialogarsobrealgoqueconstituyela clavedeléxitoo fracasodelas
institucionesdentrodeunaeconomíabiertay competitiva.Estrategiano
esun problemademodas,sinoqueesunaformadistintadeentenderno
sólola configuracióndelas institucionesempresariales,inotambiénla
formaenlacualsediseñansusestructurasy,enparticular,seimplementan.
Estrategiatienequever,fundamentalmente,conelhombre,conlacapaci-
daddelhombreparapoderdescubrirla formamásadecuadadeadaptarse
a lassituacionescambiantes.
Dentrodeesteámbitoconceptualdebemostambiénresaltarladiferen-
cia necesariaentredirecciónestratégicay planificaciónestratégiCa,sí
comolasinterdependenciasqueexistenentreambas.
La estrategiaempresarial,comopuedeverseennuestroconceptode
empresareflejadoenla'figura1,define,juntoconlaFilosofíay la Cultura
Empresarial,o quehedenominadoDimensiónCorporativa.
Mientrasquela dimensiónde los instrumentosdelmanagementque
configurantodoloqueconciernealaplanificación,organización,sistemas
deinformacióny controlling,asícomolosestilosdedirección,facilitanel
procesodeadaptacióndelaempresacomoinstituciónquecombinarecur-
soshumanosy recursosmateriales,estoes,la dimensiónorganizativa,la
primera,la dimensióncorporativa,es la quehacede interfaceentrela
empresacomoprocesoy el entornocomocampoen el cual tieneque
engranarla actividadempresarial.
Consiguientemente,laestrategiaempresarialdefineunadimensióncor-
porativay constituye,portanto,unasdelasclavesa la horadedefinirla
orientacióntantodelos distintosinstrumentosdelmanagementcomola
disposicióndelos recursoshumanosy materiales.En estesentidodebe
darsea estadimensióncorporativaelpesoporexcelenciaquesemerece,
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FIGURA 1.-Conceptodeempresa
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yaquedeunafalsao correctaorientacióndela instituciónconrespectoa
losentornos,entreotroslosmercados,seobtendráeléxitoo fracaso.
Unasegundacaracterísticabásicadela estrategiaesel hechodeque
tienequeverconelfuturo.Ladimensióntiempoesunodelosfactoresmás
de'scuidadosenelcontextodelpensamientoeconómico,ymalsolucionado.
En estesentido,dentrodeunaeconomíabiertay competitiva,escuando
elJac:t~:r:.t.!~mp(),~(ms!.i~uyelapieza.c.l~ve,o esunodelosfactoresestraté-
gicosineludibles.Unaestrategiano tienequeverconelpasado,sinocon
el futuro,y lo queexigeesdiseñaresavisiónempresarialdefuturoconel
fin deconocercuálessonlospotencialesactuales.En unasituacióncom-
petitivanopuedevalorarseloqueesunaempresa,ni laspartesdelamisma,
ni sustecnologías,ni suspotenciales,másquerespectoa laexpectativade
futuroquetieneel quedisponedela capacidadeconfigurarel proceso
empresarial.Consiguientemente,laestrategiaconstituyel«cálculoeconó-
mico»delo quesevisionacomoempresaenelfuturoconobjetodepoder
analizary diagnosticarlas capacidadesy potencialesdisponiblesen el
presente,talcomosereflejaenla figura2.
•••
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FIGURA 2.-Planteamientoestratégico
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Y, precisandoaúnmás,sepuedehablarde estrategiaempresarialen el
sentidoplanteadoenla figura 3.En el «triángulomágico»queconfigurala
relaciónde la empresacon respectoal clientey con respectoa los compe-
tidores, tiene que buscarseel diseño estratégico.El diseño estratégico
arrancafundamentalmentede la interpretaciónsobrecuálesson las nece-
sidadesdelclientey cuálesesarelaciónquevisionael clientesobrenuestra
competenciay sobrenuestraempresa,con objetode elegirentrenosotros
y la competencia.Tal comopuedeverseen la figura3,esaelecciónimplica
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para la empresaconocerde maneraperfectadóndese encuentracon
respectoalcompetidoryadóndequiereir,detalmaneraquetanimportante
comolavisióndelclienteeslavisiónquesetengaporpartedelaempresa
de los potencialesde futuroquetieneesaempresade acuerdocon su
orientaciónesuatégica.
En estecontextola estrategiaestánaturalmentedelimitadapor los
cuatroentornosbásicosquevanadefinirlasposibilidadesenelmomento
actual:
• El entQnloeconómicocon las característicasque definentodos
aquellosaspectosqueestáiloondicionandonosóloanuestraempresa,sino
alcompetidory al cliente.
• El entomQ.tecnolQg!coqueafectafundamentalmentealadivisiónde
trabajoy suscaracterísticas,así comoa la formacon la queseasume
tecnológicamenteaésta.
• El entornosocietano,o la formaen la queentiendela sociedadla
aperturadeunaeconomíay losaspectosquecondicionanla misma.
• El entornodelActaUnicao elMercadoEuropeoqueconstituye,sin
duda,unareferenciaclaveenel diseñodeunaestrategiaempresarialen
Europa.
Consiguientemente,ododiseñoestratégicoimplicalaconsideraciónde
clientey competidorentérminosquereflejenlasoportunidadesy riesgos
demaneraevidenteparaunaempresa.
Hayunterceraspectoimportantealahoradevalorarlaconceptualiza-
ciónestratégicay esel hechodeque,ciertamente,en el transcursodel
tiempolasempresasmodifican,inclusotambiénelpensamiento,lasformas
deconcebirlosprocesosdeadaptacióna lassituacionesencambio1.
Tal comopuedeverseenla figura4,sepuedendiferenciarclaramente
orientacionesmuydistintasenlasúltimasdécadas.
Mientrasqueenlosañossesentahubounaestrategiaclaramentemar-
cadaporunaorientaciónal crecimientoempresarialy suformadeinstru-
mentadofue a travésde la relaciónproducto-mercado,l cual implicó
estrategiasqueestuvieroncaracterizadaspor una fuerteorientaciónal
desarrollodelos mercadosy la formaen querespondióla empresafue
medianteladiversificacióndesusactividades.Todoelloconllevóunaforma
dehacerempresa,y hallevadoal fracasoenmuchosdeloscasos,dadala
dispersióndesusactividadesylosenormescostes.Eraunaépocaenlacual
secreíaenelcrecimientoconstantedelaeconomía,enlaquelasempresas
atravésdesuorganizaciónmatricialtratabandeacercarsealosmercados
crecientes,y sesupusoquela maneramáseficientedelimitarlosriesgos
1 Véasea esterespectola obradePOMPIN, C. y GARctA ECHEVARRíA, S. (1993):Estrategia
Empresarial,Madrid, págs.2-4.
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eraatravésdeladiversificacióndeactividades.Losresultadosnohansido,
engeneral,positivos.
Mientrastanto,en los añossetentase inicia, una vezrealizadoel
procesodeintegracióneuropea,unaorientaciónfuertementeorientada
'alacompetitividad.Sebusca,fundamentalmente,laparticipaciónenlos
mercadosy seorientaa buscarunascurvasdeaprendizajequeconsti-
tuyenla basede todala actividadempresarial.Los portafolioscomo
instrumentosonla clavedeldiseñode los añossetentay buscanposi-
cionarlosrecursosenaquelespaciomercados/eficienciaconrespectoa
los competidoresmásadecuadospara cadauna de las empresas.La
estrategiase.centraen la configuraciónde unidadesde negocioque
buscanla mejoraproximaciónde los potencialesde la empresaa esas
cuotasdemercado.
Mientrastanto,enladécadadelosochentasemodificasustancialmente
la formadeentenderla empresa.La globalidadempiezaa arraigarenel
debateempresarialhastanuestrosdías.Se tratade una rupturamuy
significativaen contrade la funcionalidadquecaracterizóa todaslas
épocasanteriores.Los criterioseconómicosdedecisiónno soncriterios
funcionales,sino que son criteriosde contribuciónal conjuntode la .
empresa,estoes,soncriteriosdeglobalidad.Es cuandoPOMPINdestaca
fundamentalmente,con su aportaciónsingular,el conceptode Posición
EstratégicadeResultados(PER).Lo quesetrataaquícomoestrategiaes
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definircuálessonlascapacidadesdisponibles.Estahasidolagranaporta-
cióndePOMPINyaconsuobraen 19822•
Porúltimo,duranteladécadadelosañosnoventaseplantealaestrate-
giadesdeelpuntodevistadeunafuertepercepcióndelvalordelaempresa
comotal.Setrataderealizartodoelmanagementaflorandolospotenciales
disponiblesenlaempresa,tantointernoscomoexternos,detalformaque
ademásdelmercadosetratandeaprovechartodoslospotencialesdeque
disponelaempresaensusdistintasáreasdelprocesoempresarial.
Puede,consiguientemente,apreciarsequecuandosehabladeestrategia
seestáhablandodeuna evoluciónfuertementedinámicaquetienedos
aspectosingulares:
• elhechodeunarupturacrecientenlosentornosysuintensificación
y,porotraparte,
• nuevasconceptualizacionesdecómodarrespuestainstitucionalmen-
teaesasituacióndecambio.
Setratadebuscarun conceptodeestrategia,talcomoserecogeenla
figura5,bajocincoclaves,fundamentalmente:entorno,mercados,organi-
zaciones,potencialesdeutilidady empresa.
Lascaracterísticasdelentornoparapoderhablardeestrategiaesque
seaunentornoendiscontinuidadesy caracterizadoporunainestabilidad,
lo queobligaaunprocesodeadaptacióninstitucional.No existeestrategia
enun entornoestableo enunaeconomía dministrada.No haymásque
FIGURA 5.-Conceptodeestrategia
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2 PÚMPIN, C. (1982):DirecciónEstratégicadela empresa,Madrid.
CAP. 3.-DIMENSION CORPORATIVA DE LA DlRECCION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA 77
una alternativay, por lo tanto,no hayactuaciónestratégica.Hay una
realizacióndelprocesotalcomosehaplanificado.Lo cualhace,y éstaes
tambiénlaexperienciaespañola,quela formadedirigirlasempresasy de
generarunadeterminadamentalidadempresarialestáfuertementecondi-
cionadaporestasituacióndelentorno.Cuantomásdinámicoy cambiante
seael entornomás se desarrollaránlas capacidadesnecesariasen la
empresaparaenriquecerlosprocesosdeadaptación.Consiguientemente,
a travésdeesasestrategiasseconseguiránunosefectosdecompetitividad
quellevaránaunamayoreficienciaenladisposicióndelosrecursosescasos
delaempresa.Asimismoconllevaráaunasituacióngraveanmchasdelas
institucionesreguladorasde los procesosde interfaceentreempresay
entorno,queprácticamenteienenquedesaparecer.
Hayunasegundacaracterísticaimportantenelprocesodeestrategia:
setratadelhechodequeenlaactualidadlosmercadoson,engranmedida,
mercadosaturadosy hayqueir descubriendopotencialesno sóloen la
confrontacióndelmercadoconlascaracterísticasqueaporta,sinoenla
consideracióndePÚMPINdedesarrollary descubrirotrasactividadesexis-
tentesenlosprocesosempresariales.
La estrategianoestáenelmercado,sinoqueéstaesla situaciónfinal
cuyoéxitodependerádehaberafloradoonootrasutilidadesenlaempresa.
La confrontaciónpor vía de los preciosno esunacompetitividaden el
sentidodeeficienciaenlaasignacióndelosrecursos,sinoquelacompeti-
tividadsurgecuandoenlosmercadoseprovocaquelasempresasrevisen
todosuprocesoempresarialy consiguenaflorarlasutilidadesqueexisten
enelproceso.Sonlosprocesosynolosresultadosloquedeterminaeléxito
deunaeconomía.
Portanto,lospotencialesdeutilidadsonlaclavedetodoelprocesode
direcciónestratégica.Deladisposicióndepromotoresquepermitanaflorar
estospotencialescuyosciclosdevidaseráncadavezmáscortos,dependerá
eléxitodeunaempresa.
Todolocualobligaaquesedispongadeunaempresacomoinstitución
queseamásflexibleparapodercambiary elegirotrasalternativasestraté-.
gicas.Cadavezes mayorla exigenciade globalidada la horade fijar
criteriosy procesosdedirección,y el pesodela organizaciónessiempre
unpesoinstrumental,debidoa quela organizaciónimplicafundamental-
mentelaexistenciadeciclosdedesarrolloqueplanteandiferentesestrate-
gias.Conlocuallaorganizaciónpasaaseruninstrumentoestratégicomuy
importante,peroinstrumento,y dejadeser,comolo hasidoeninstitucio-
nesregladas,la instituciónmisma.
Por consiguiente,la diferenciasignificativaentredirecciónestratégica
yplanificaciónestratégicadebeversefundamentalmenteenquelaprimera
constituyeunelementoclavedeladimensióncorporativadelaempresa:le
dasentidoy orientación,fija loscriteriosy definelasorientacionesen!as
cualestienenquebasarselas decisionesempresariales.La planificación
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estratégica,enel sentidodePORTER 3, correspondebásicamenteal instru-
mentodecálculoeconómicoque,entreotros,puedeservirenciertamedida
parapoderevaluardistintosposiblesposicionamientos.Tantolosportafo-
liosenlosquedescansafuertementelaplanificaciónestratégica,comolos
demásinstrumentosquese han ido incorporandopaulatinamente,son
merosinstrumentosdecálculo.No tieneningúnsentidounaplanificación
estratégicasi previamenteno seha definidounaorientaciónestratégica
básicacomoelementoinstitucional.
Tal comopuedeapreciarsenla figura6,el esquemaconceptualy la
ubicacióndela estrategiaes,por lo tanto,la tercerapieza,juntoconla
FIGURA 6.-¿Qué esDirecciónEstratégica?
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3 PORTER, M. E. (1985):CompetitiveAdvantage.CreatingandSustainingSuperiorPerforman-
ce.NuevaYork/Londres,(Traducción:Ventajacompetitiva,México, 1987).
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Filosofíay la CulturaEmpresarial,a partirdela cualsedefinela orienta-
ción,y entoncespuedenestablecersélasestrategiasdenegociosy funcio-
nalesenlasquelaplanificaciónestratégicatienesucometidoy ubicación.
y es a partir de ahí cuandose realizanlos procesosy se establecel
controlling estratégicodentrodel circuitodel feed-backque implicala
ejecucióndelasestrategiasdenegociosy lasestrategiasfuncionales.Con-
vienesepararclaramentelo queeslaestrategiabásica,comopiezainstitu-
cionaldelaempresa,y loquesonlasestrategias,ennegocioso funcionales,
comoelementosdecálculoparalaseleccióndemediosy delosmomentos
temporalesparalaasignacióndelosrecursos.
11. La empresacomoinstitucióny DirecciónEstratégica
La direcciónestratégicasolamentepuedeinterpretarsedesdela globa-
lidaddela institución.Setratadedirigirestratégicamenteel procesode
adaptaciónde la empresaa las situacionescambiantesde su entornoe
implica,al mismotiempo,elprocesodedireccióninternodela empresa.
Consiguientemente.direcciónestratégicatieneundoblesentido:
• Haciafuera,encuantoalprocesoglobaldeadaptacióndelaempresa
asuentorno.
• Haciadentro,encuantoqueemanaloscriteriosdirectoresparalos
procesosdedireccióndetodoelcontextoglobaldelaempresa.
Consiguientemente,la direcciónestratégicada la orientaciónparare-
solverlosdosproblemasdirectivosclave: .
• Loscriteriosparala reasignacióndelosrecursos.
• Los criteriosparaorientarel cambiode comportamientode las
personasimplicadasenla empresa.
Tal comopuedeverseenla figura7,ésassonlasdosfuncionesclave
sobrelasquedescansatodoelprocesodecambioorganizativo.Consiguien-
temente,laorganizacióneselinstrumentopararealizartantolosprocesos
de asignaciónde recursoscomode cambiosde comportamientoen las
personasquerealizanlaactividadempresarial.
Porello,la clavedeléxitoempresarialesconsecuenciadeunaacertada
estrategiaempresarial.
Así,puedeapreciarsenlafigura8cómolascrisisempresarialessvrgen
precisamentepor dosmotivosbásicosqueconciernena los procesosde
direcciónestratégica:
• Por una bajaadaptaciónde las empresasa nuevastecnologíasy
mercados;no sehansabidoadaptara las situacionesdecambio,y esto
afectaal 60por 100delasquiebras.
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FIGURA 7.-Procesodedirección
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• Pornohabersidocapacesdeadaptarsenlosrecursoshumanos,en
la sucesióndelosmismos,paraquenoseproduzcanrupturas,ni grandes
costes.La direcciónestratégicasignificabásicamentedirigirrecursoshu-
manos,y aquíradicael50por 100delassituacionesdequiebra.
Porconsiguiente,todoprocesoempresarialvienedefinidoporsucapa-
cidadestratégicapara adaptarsea sus situacionescambiantes.Y esta
situaciónsemidea travésdela competitividad.Estoes,la competitividad
lo queexpresaesla capacidadestfatégicadeunaempresaa la horade
reasignarsus recursosy de incidir sobrelos comportamientosde los
hombres,porloquedefinimoscomocompetitividad,talcomoserecoge n
la figura9,básicamentecuatrocomponentes:
• En primerlugar,elhechodela asignaciónracionaldelosrecursos
disponibles,loquesemanifiestaenlaaplicacióndelalógicaeconómicaen
cuantoa laevaluacióndela relaciónentrerecursosy resultados.
• En segundolugar,es la capacidadque tieneesaempresapara
adaptarsea las situacionescambiantestantoconrespectoa su entorno
comoensucapacidadinternaparaadaptarestructurasy comportamientos,
asícomoentodolo queafectaa losprocesosquedirigentalescomporta-
mientos.
FIGURA 9.-Conceptodecompetitividad
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Fuente:SantiagoGARCÍA ECHEVARRÍA.
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• En tercerlugar,correspondea la capacidademanagementdeesos
procesoseinstituciones,estoes,lacapacidadedisponerdeunadimensión
instrumentaleficiente.
• En cuartolugar,la capacidadestratégicapropiamentedichapor lo
queserefiereaproductos,mercadosy tecnologías.
Comopuedeapreciarse,todoeldiseñodecompetitividadafectatantoa
la estrategiaglobaldela empresacomoa la estrategiasingularqueincide
sobrelostresinstrumentosdeinterfacedequedisponelaempresaparasu
adaptaciónexternaeinterna:producto,mercadosy tecnologías.
y todoellodentrodel contextoinstitucionalde la empresa,estoes,
dentrodeunaFilosofíaEmpresarialy deunadeterminadaCulturaEmpre-
sarial.La competitividadno essóloresultado,por lo tanto,delascuatro
piezassingularesqueconfiguranelprocesoestratégico,sinoquedepende
dela institución,desuCultllray suFilosofíadentrodelentornosocietario
y ecoDómicoenquesedesenvuelvela empresa.
Laempresaes,comocorporación,unconjuntodehombresquedefinen
suspotencialesatravésdesusistemadevalores.Basándosenestesistema
de valoresse definea la instituciónempresaa travésde su Filosofía
Corporativay de éstela CulturaCorporativa.La FilosofíaCorporativa
establecelosprincipiosbásicos,la éticay lasdirectricesquerigen,tanto
los criteriosde reasignaciónde recursos,comode orientaciónde los
comportamientoshumanos,demaneraqueatravésdelaFilosofíaEmpre-
sarialseestablecelcomportamientodelainstitución.Deestamanerauna
FIGURA IO.-La empresacomosistemadevalores
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Fuente:SantiagoGARcÍAECHEvARRÍA.
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empresatransfieretransparencia,pero,al mismotiempo,transmitecerti-
dumbresobrecómovaaadaptarsealassituacionesdecambio,conlo que
reducenloscostesdecoordinacióndetercerosconla institución.En este
sentidouna FilosofíaCorporativaestablece l diseñode futuro de la
empresa,condiciónclaveparala definicióndela estrategiaempresarial,
comosehavisto.Por otrolado,esteprocesodecambiodela situación
presentea la futura10realizanloshombresdeesaempresaquedisponen
deunosperfilesdevaloresa losquedenominamosCulturaEmpresarial.
De estamanerasedefinenlos criteriosinstitucionales,así comolos
criteriosdeactuaciónindividuales,tantoparala reasignaciónderecursos,
comoparadirigirloscambiosdecomportamientoenloshombres,quees
verdaderamenteelprocesodedirección.;
A partir de la definiciónde estosdos pilaresbásicos,la Filosofía
Corporativay la CulturaCorporativa,escomosedefineenunaempresa
todolo queserefierealosinstrumentosdedirección,estoes,ladimellsión
corporativademanagementquesehamencionadoanteriormenteennues-
tro conceptoempresarial.Es decir,partiendodeesediseñoi~stitucional,
laFilosofíaEmpresarial,y partiendodeloshombres,laCulturiCorporati-
va,sepuedendefinirtodaslasestructurasdirectivasy también,al propio
tiempo,la formaderelacionarseconelentomo.Y -aquíseencuentrauna
delasclavesestratégicas:la configuracióndelosinstrumentosdeladirec-
FIGURA 1l.-La. empresacomoCorporación
SISTEMA DE VALORES
FILOSOFIA
CORPORATIVA
CULTURA
CORPORATIVA
DEFINE LA CORPORACION
Comportaminentos,normas,criterios
ESTRUCTURA INTERNA
•Sistemasdedirección.
•Estructurasorganizativas.
•Información/comunicación.
•Etcétera.
Fuente:SantiagoGARCÍA ECHEVARRÍA.
ENTORNO
•Sociedad.
. •Mercado.
•Etcétera.
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cióninternadelaempresasícomoelestablecimientodelosinstrumentos
parala coordinaciónexternade la empresa,queson los instrumentos
estratégicos,partendeladefiniciónpreviadela institución.
Por elloesun errorgravequeunaempresatratedecopiardeotrala
estrategia seguir.Es muydifícilencontrardosempresasigualesdentro
deun sistemacompetitivo,yaquecompetitividadsignificafundamental-
mentediferenciación,y solamentebasándosenla diferenciaciónpuede
establecerseunaestrategia.
Tal comoserecogeen la figura12,todoprocesode competitividad
implicaunadiferenciación,bienbasadaenbarrerasartificiales,oenbarre-
ras naturales.En un sistemadirigidoo privilegiadose tienenbarreras
artificialesqueconducena unasestructurasinternasdetipoburocrático-
administrativo.Mientrasqueconbarrerasnaturaleslo quesetieneesuna
instituciónempresarialquedescansaen los potencialesde los que se
FIGURA 12.-Competitividady diferenciación
COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA
BARRERAS ARTIFICIALES
• Subvenciones.
• Proteccionismo.Dominiomercado.ecios«erróneos»Acu rd s.Etcétera.
•
• Sebuscaprotección.
• Secreanorganizacionesburocrática .• Seprecis nad inistradores.
BARRERAS NATURALES
• Potencialculturacorporativa.
• PotencialdeRRHH.económico.t i ltecnológico.mercad .lentorn•Po enc a imagen.orga iz ción.fina cie o.irectivo.
+•Exigendinámicapermanente.
Garant zanéxitopermanente.Secreaninstituci es.
Fuente:S. GARClA ECHEvARRlA.
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FIGURA 13.-Dirección estratégicadinámica
• Principiosestratégicos.
• Análisisdelainformación:cuestionestratégicasrelevantes.
• Desarrollodelaestrategia.
• Implementacióndelaestrategia.
• Procesodedirecciónestratégica.
• Organizaciónestratégica.
• Controllingestratégico.
• ProcesodecambiodelaCulturaEmpresarial.
Fuente:S. GARCtA ECHEVARIÚA.
diferenciaconrespectoa la competenciay quepuedetransferiral cliente.
Estoeslo quesehaqueridomanifestara lahoradeplantearel«triángulo
mágico».
Por tanto,la instrumentacióndeunadirecciónestratégicadinámica4
implica,en primerlugar,la definiciónde unosprincipiosestratégicos,
segúnlos cualessevana tratarde aflorarlos potencialesquetienela
empresa,ensuinstitucióny ensuCulturaEmpresarial.
Unadelasclavesfundamentalesqueimplicasiempretodadirección
estratégicaeslaobtencióndelainformacióncorrespondientealascuestio-
nesestratégicasrelevantes.Dentrodeesesistemadeinformación,unade
ellases la planificaciónestratégica;perono es másqueuna partedel
sistemadeinformacjón,y muchasvecesnola másrelevante.
Igualmentehaydosaspectosmuysignificativosentodoelprocesode
unadirecciónestratégica:
a) Su desarrolloe implementación,comoconsecuenciadelos cuales
setratabásicamentedediseñartantola organizacióncomoelcontrolling
estratégico.
b) Uno delos aspectosqueseha queridomencionarenel esquema
general(figura6)eselhechodequetodaestrategiaestáimplicando,a su
vez,unprocesodecambiodeCulturaEmpresarialyque,consiguientemen-
te,la eleccióndeunau otraestrategiatieneconsecuenciasinstitucionales
muysignificativasparael futurodela empresa.Un cambiodeestrategia
tienequeevaluarseno solamente n los términosde la disposiciónde
recursos,sinotambiénenlostérminosdelasconsecuenciasqueellovaa
implicarenelcambiodela CulturaEmpresarial.
y todoanálisisestratégicoimplica,fundamentalmente,alcomopuede
verseenla figura14,tresaspectosclave:
4 POMPIN, C. y GARCtA ECHEVARIÚA, S. (1993):Estrategiaempresarial,Madrid.
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FIGURA 14.-Análisis estratégicodela empresa
• Análisisdelospotencialesrespectoa suatractivo.
• Nuevasposibilidadesdemultiplicación.
• Factoresrelevantesparaeléxitoempresarial.
• DefinirlasposiblesPosicionesEstratégicasdeResultados(PER).
• Técnicas:
- deportafolio(productos,mercados,tecnología).
- decadenasdecreacióndevalorañadido.
Fuente:S. GARCIA ECHEVARRIA.
• En primer lugar,el descubrimientode los potencialesde utilidad.
• En segundolugar,la definicióndelasposibilidadesdemultiplicación
deesospotenciales.
• En tercerlugar,la definicióndelas PosicionesEstratégicasdeResul-
tados(PER) con las cualessematerializaya el procesode management.
Es muy importante conocer y definir esta gran aportación que ha
realizadoCuno POMPINcon la definición de las PosicionesEstratégicasde
Resultados,ya queha creadoel interface,el instrumentoclaveparapasar
FIGURA 15.-Campos deactividaddela empresay el PER
Camposdeactividadprohibidos
Camposdeactividadprohibidos
El espacio
definidoporel
PER
-
Posiblescamposdeactividadelaempresa
Fuente:S. GARCfA ECHEvARRIA.
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deldiseñointelectualdeunaestrategiasumaterializaciónenlosinstru-
mentosdemanagement:lasPosicionesEstratégicasdeResultados5.
Un PER correspondebásicamentealacapacidadparadefinirelpasillo
deactividadeslegítimasenunaempresaquevieneestablecido,porunlado,
por el marcodefinidopor su FilosofíaEmpresarialy, por otro,por la
determinacióndeaquelloscamposenlosquela empresa,conrespectoal
cliente,ofrecemejorrespuestaquelaqueplanteaelcompetidor.
La definiciónde esafranjade posibilidadesconstituye,sin duda,el
marcoclavedelprocesoestratégicodeunaempresa.
Consiguientemente,la direcciónestratégicadeunaempresadescansa,
portanto,en:
• El marcoinstitucionaldela empresa:suFilosofíaEmpresarial.
• La capacidadirectivay derecursoshumanos:CulturaEmpresarial.
• La capacidadde management,estoes, la capacidadpara poder
visionarel futuroy tenercapacidadparadefinirlos PER, es decir,el
interfaceque une los potencialesde que disponeuna empresaen su
institucióny aquellospotencialesqueexistenenel entorno,decuyacon-
vergenciavaa dependersi selograno noaflorarestospotenciales.
Cuandounaempresa,suspotenciales,usventajascompetitivas,rozan
aspectosclavedesuentornoescuandoseproduceeléxitoenaflorarbajos
costesdecoordinaciónentrelaempresay suentorno.Al finallaestrategia
adecuadaesaquellaquelograla alternativamáseficientemedidaporlos
bajoscostesdecoordinaciónquepermitirána la empresano solamente
resolversus exigencias,sino tambiéntrasladara terceros,a clientesy
proveedores,lasventajascompetitivassobrelasqueellos,asuvez,generan
unacadenadevalorqueaseguraenelfuturolasubsistenciadelaempresa.
Estadimensiónglobal,institucional,dela Direcciónestratégicaesla
clavedeunanuevaformadeentendera la instituciónempresarialy a su
procesodemanagement.Es enestesentidoenelqueconvienediferenciar
claramententreestadimensióncorporativadelaestrategiaempresarialy
aquellaotraquecorrespondealasestrategiasdetipofuncionalquesonlos
instrumentosderealización.
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